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ПОДДЕРЖКА ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
РЕШЕНИЙ ПРИ ПРОВЕДЕНИИ ПРОЦЕДУРЫ ВЫБОРА 
ПРОГРАММЫ ПОВЫШЕНИЯ КВАЛИФИКАЦИИ 
ПЕРСОНАЛА
1. Введение
Высокая компетентность персонала является одним из важнейших фак-
торов успешной работы организаций практически в любой сфере деятель-
ности [4]. Для того, чтобы квалификация сотрудников позволяла в полной 
мере решать производственные задачи, службы управления персоналом 
должна своевременно разработать и реализовывать мероприятия по пере-
подготовке кадров с учетом текущих и будущих потребностей организации 
[1, 7]. 
Организация повышения квалификации (переподготовки, переобуче-
ния) кадров состоит в решении ряда взаимосвязанных задач одной из ко-
торых (наряду с выявлением необходимости переподготовки конкретных 
работников, определением наиболее удобного временного периода и учеб-
ного заведения, где планируется учебный процесс повышения квалифика-
ции, и др.) является выбор программы обучения [9; 10, c. 169].
Недостаточная теоретическая изученность практически значимой про-
блемы поддержки принятия научно обоснованных решений при определе-
нии способов достижения необходимых компетенций (знаний, навыков, 
умений) работников обуславливает актуальность исследований, направлен-
ных на разработку многокритериальных процедур выбора программ повы-
шения квалификации. 
2. Методологические основы построения процедуры выбора 
программы повышения квалификации персонала
Применяемый математический аппарат зависит от особенностей мо-
делируемой предметной области. Первой особенностью является ее мно-
гокритериальность. Сравнение альтернативных программ обучения будет 
выполняться по нескольким критериям:
− содержание программы обучения;
− стоимость программы обучения;
− вид повышения квалификации.
При этом второй параметр может быть охарактеризован количественно, 
а первый и третий – качественно, с помощью лингвистических перемен-
ных. 
Второй особенностью является то, что критерий “программа обучения” 
является составным и характеризуется рассматриваемыми в процессе обу-
чения компетенциями. Потенциальная степень овладения компетенциями 
после обучения может быть оценена с помощью лингвистических перемен-
ных.
В этой связи для описания всех критериев целесообразно использовать 
только лингвистические переменные, разработав для каждого парамет-
ра свою шкалу оценки. Максимальное значение в шкалах всех критериев 
должно быть одинаковым. Оценка значений критериев будет выполняться 
с помощью экспертов из числа сотрудников отдела кадров, руководителей 
подразделений и специалистов соответствующего профиля. Так как их ква-
лификация может отличаться друг от друга, то в модели обязательно дол-
жен быть учтен вес экспертов. Для определения весов экспертов использу-
ется следующий метод.
На первом этапе все n экспертов отвечают на тесты, чтобы определить 
их знания по исследуемой проблеме. После обработки результатов экспер-
тов им присваивается ранг в интервале Rj  [1, n]. У эксперта, получившего 
максимальный результат ранг равен Rj = 1, а эксперт с минимальным ре-
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зультатом получит ранг, равный n [6].



















где n – количество экспертов; 
 Rj – ранг эксперта
 wexpj – нормированный вес j-го эксперта.
Так как эксперты оценивают различные по своей 
природе критерии, то тестовый опросник будет разбит 
на части. Это позволит определить вес экспертов по 
каждому критерию и таким образом повысить точность 
модели.
На основе служебных обязанностей эксперты для 
каждой должности Dy определяют необходимые для нее 
компетенции (знания, умения и навыки), и требуемые 
степени владения ими (2) [8]:
1 2 3{ , , ,..., }
s s s s
у m уD d d d d= (2)
где d sm –  требование (demand) наличия m-й компетенции skm. 
Использование символа «s» обозначает, что значение 
d sm является суммарной (sum) оценкой, полученной 











w d w d
w d w d d
× + × + +
+ × + + × = (3)
Для характеристики лингвистической переменной 
«требование наличия компетенции» d s используется 
терм-множество: {«отсутствие», «начальное», «ниже 
среднего», «среднее», «хорошее», «отличное»}, которо-
му соответствуют баллы: {0; 1; 3; 5; 7; 10}. Затем оце-
нивается квалификация сотрудника Qy (qualifi cation), 
также представляемая в виде набора компетенций (4) 
и характеризуемая тем же терм-множеством, что и d s.
1 2 3{ , , ,..., }
s s s s
y m yQ q q q q= (4)
где qsm –  коллективное мнение экспертов о владении сотруд-
ником Qy m-й компетенцией, взятых из перечня 
должностных обязанностей Dy и полученным ана-
логично (3). Затем определяется вектор потребности 














Величина потребности в обучении orsm для любой 
компетенции определяется согласно (6). Если сотруд-
ник Qy владеет m-й компетенцией на уровне ds или 
выше, то обучение не требуется (orsm = 0).
,
0,
s s s s s s
m m m m m m
s s s s s
m m m m m
or d q d если d q
or d q если d q
= − = >
= − = ≤ (6)
Затем выбираются ненулевые компоненты вектора 
ORy(or s1, or s2,…, orsm) для которых имеется потребность 
в повышении степени владения компетенцией, то есть 
or sm = d sm. Эти значения являются исходными данными 
для процедуры выбора программы повышения квали-
фикации персонала.
3. Построение процедуры выбора программы 
повышения квалификации персонала
Для оценки программ прохождения повышения ква-
лификации составляется матрица (7):
1 11 21 31 1 1 1
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где z –  мощность множества альтернатив (возможных про-
грамм обучения);
 p –  мощность множества требуемых компетенций (зна-
ний, навыков и умений). Для р должно выполняться 
нестрогое неравенство p ≤ m, так как в общем случае 
оцениваемый индивидуум может обладать некоторы-
ми из требуемых компетенций в достаточной степе-
ни. Для каждого оцениваемого сотрудника значение 
p может быть разным.
 qpspz –  оценка владения p-й компетенцией, которое может 
быть обеспечено после обучения по z-й программе 
повышения квалификации согласно итоговому мне-
нию экспертов.
 prsz –  оценка стоимости обучения по z-й программе повы-
шения квалификации согласно итоговому мнению 
экспертов.
 typez –  вид повышения квалификации (type), обеспечивае-
мый z-й программой повышения квалификации.
Рассмотрим критерий компетенций оценки про-
грамм обучения.
Для тех учебных программ, где по всем компетен-
циям выполняется нестрогое неравенство (8), обозна-
чающее, что получаемые знания будут равны или пре-
восходить требуемые, можно рассчитывать итоговый 
суммарный балл. Программы обучения, где хотя бы для 
одной компетенции неравенство не выполняется, ис-
ключаются из дальнейшей обработки.
s s
p z pqp q≥ (8)
Расчет итогового суммарного балла sksz, позволяю-
щего получить свертку “значения объема получаемых 
знаний” по z-й программе обучения с учетом весов wskp 
компетенций, выполняется по формуле (9).




sk sk sk sk
s s
sk sk z
w qp w qp
w qp sk
× + × + +
+ × = (9)
Методика, использующая так называемую свертку, 
и допускающая частичную взаимную компенсацию 
значений одних критериев другими может приме-
няться только тогда, когда выполняется ограничение, 
подобное (8). Его суть в том, что полная взаимная 
компенсация разнородных критериев не имеет смыс-
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ла. Использовать свертку можно только в том случае, 
если по всем критериям обеспечивается условный ми-
нимальный балл. 
Веса важности компетенций wskp определяются со-
гласно соотношения (10) и нормируются в интервале 


























Еще одним фактором, влияющим на выбор програм-
мы обучения, является ее стоимость. Для оценки стои-
мостного критерия, также как и для показателей квали-
фикации, используются эксперты.
Для лингвистической переменной «стоимость обу-
чения» формируется шкала на основе терм-множест-
ва {«отсутствует», «очень низкая», «ниже среднего», 
«средняя», «выше среднего», «высокая»}, которым со-
ответствуют числовые значения {10; 7; 5; 3; 1; 0}. Об-
ратный порядок баллов в шкале соответствия объясня-
ется тем, что рост стоимости – это не положительный, 
а отрицательный фактор при выборе альтернативы. 
Эксперты, используя предлагаемую шкалу, выставля-
ют оценки для каждой из возможных программ повы-
шения квалификации, основываясь на их стоимости. 
С учетом предварительно определенного весов экспер-
тов wexpn pr итоговая оценка критерия «стоимость» про-
граммы обучения будет иметь вид (11):
1 1 2 21
1 1 2 2
1 1 2 2
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1 exp 1 exp exp 1 exp exp 1 exp
2 exp 2 exp exp 2 exp exp 2 exp
exp exp exp exp exp exp
exp exp ... exp e
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В результате суммирования произведений оценок 
отдельных экспертов на их веса получается итоговая 
оценка стоимости prsz прохождения повышения ква-
лификации по каждой альтернативе в десятибалльной 
шкале. 
Затем эксперты высказывают мнение о максимально 
возможной стоимости обучения. Этот показатель вы-
числяется по формуле (12). 
1 1 2 2exp exp max exp exp max
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На максимально допустимую стоимость обучения 
влияют многие факторы, среди которых можно выде-
лить следующие: 
− финансовые возможности организации, отправля-
ющей сотрудника на обучение;
− специфика и профессиональная направленность 
программы повышения квалификации;
− длительность обучения.
Значение максимально допустимой стоимости обу-
чения сравнивается с соответствующими показателями, 
характеризующими программы обучения персонала. 
Среди возможных альтернатив отбираются те, которые 
удовлетворяют неравенству (13), смысл которого такой 




Окончательный выбор программы повышения ква-
лификации зачастую зависит не только от потребности 
в знаниях и навыках, но и от законодательно зафикси-
рованных требований к образовательному уровню со-
трудника на занимаемой должности. Например, такие 
требования предъявляются к сотрудникам государс-
твенных органов власти, а также организациям, зани-
мающимися лицензируемыми видами деятельности. 
В этом случае выбор программы повышения ква-
лификации зависит не только от объема получаемых 
знаний и стоимости обучения, но и от вида повышения 
квалификации. Балльная оценка шкалы видов повыше-
ния квалификации должна составляться экспертами с 
учетом особенностей организации. В статье предложен 
следующий примерный перечень:
1. Самообразование или самообучение. В организа-
ции с участием экспертов разрабатывается программа 
самостоятельного обучения сотрудника. 
2. Участие в вебинарах, семинарах или прослуши-
вание лекций приглашенных преподавателей по месту 
работы или в других организациях. 
3. Стажировка в других организациях или учебных 
заведениях.
4. Курсы повышения квалификации в учебных заве-
дениях или специализированных центрах.
5. Получение начального или среднего профессио-
нального образования на базе учебных заведений (ПТУ, 
колледжей, техникумов).
6. Прохождение переподготовки в ВУЗах по специ-
альностям и направлениям, требующимся для органи-
зации.
7. Получение высшего заочного или вечернего обра-
зования в ВУЗах по специальностям, требующимся для 
организации.
Для лингвистической переменной “вид повышения 
квалификации” формируется шкала из значений рас-
смотренного выше списка, которым соответствуют чис-
ловые значения {1, 3, 4, 5, 7, 8, 10}. 
Определение допустимых видов повышения ква-
лификации имеет свою особенность. Она заключается 
в том, что некоторые виды повышения квалификации 
могут потребовать больших временных затрат и отрыва 
сотрудника от трудового процесса, что не всегда устра-
ивает работодателя. 
Поэтому, в отличие обычных неравенств, использу-
емых для оценки критериев компетенции и стоимости, 
может быть сформировано дискретное множество для 
выбора допустимых видов повышения квалификации.
Другим вариантом является использование двойно-
го неравенства (14).
typemax ≥ typez ≥ typemin (14)
где typemax –  вид повышения, требующий длительного обу-
чения или отрыва от производства (например, 
получение высшего образования);
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 typemin –  краткосрочное повышение квалификации, на-
пример в виде семинара, или специализиро-
ванных недельных курсов;
 typez –  вид повышения квалификации, определенный 
z-й программой.
После определения результирующих баллов, оце-
нивающих получаемые компетенции, стоимость, вид 
повышения квалификации и анализа ограничений (8), 
(13), (14) будут выбраны программы обучения, соот-
ветствуют всем критериям отбора. Для дальнейшего 
анализа их предпочтительности предлагается исполь-
зовать синтезе методов анализа иерархий и идеальной 
точки [2].
Метод «идеальной точки» основан на поиске рас-
стояния до точки, имеющей идеальные характеристики 
(15). Альтернатива, имеющая минимальное расстояние 
до идеальной точки, признается лучшей.




t ideal t ideal
s
t ideal n ideal
w type w type
w type type
× + × + +
+ × = (15)
Найдем координаты идеальной точки. В данном 
случае для ценового фактора prsideal = prmin = 0. Для ква-
лификационных показателей qpsideal = 10*p (p – число 
критериев, по которым происходит повышение квали-
фикации, а 10 – максимально возможный оценочный 
балл). Для получения значения typesideal следует вос-
пользоваться оценкой экспертов, которые должны вы-
сказать мнение о наиболее подходящем виде прохожде-
ния повышения квалификации (16) с учетом соответс-
твующих весовых коэффициентов wexpnt. 
3 pr t
sk sk skS С С= × (16)
Недостаток метода «идеальной точки» состоит в 
том, что он не учитывается важность различных крите-
риев оценки программ обучения.
Метод анализа иерархий лишен этого недостатка, 
поскольку в нем эксперты определяют относительные 
веса различных критериев, сравнивая их друг с другом. 
На завершающем этапе с помощью значений критери-
ев и их весов определяют наиболее предпочтительный 
вариант. Однако и он содержит определенные недостат-
ки, связанные с возможностью получения противоречи-
вых решений из-за несогласованных мнений экспертов 
[5, c. 26–27]. На наш взгляд, выходом из сложившейся 
ситуации может являться синтез метода анализа иерар-
хий с методом идеальной точки [2]. 
На первом этапе каждый эксперт определяют отно-
сительные веса критериев – получаемых компетенций 
(sk – skills), затрачиваемой суммы на обучение (pr – 
price) и вида повышения квалификации (t – type). 
Расчет коэффициентов, учитывающих важность раз-
личных измерений (критериев оценки программ обуче-
ния), производится так же, как для соответствующего 
этапа метода анализа иерархий (Таблица 1). 
На втором этапе рассчитываются значения весов 
критериев V ssk, V spr, V st с учетом мнений всех экспертов 
(17).
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(17)
С учетом предложенных модификаций измерение 
длины гипервектора для z-й программы обучения, ха-
рактеризуемой значениями критериев sksz, prsz, typesz и 
весами критериев Vssk, Vspr, Vst выполняется по формуле 
(18). 
2 2 2 2
2 2
( ) ( ) ( ) ( )
(10 ) ( )
s s s
ideal z t z pr s
zs s
z sk
type type V pr V
D
p sk V
− × + × +
=
+ × − × (18)
Альтернатива, имеющая минимальное значение Dsz 
будет являться наиболее подходящим вариантом повы-
шения квалификации, поскольку будет ближе всех на-
ходиться к «идеальной точке».
4. Заключение
Разработанная процедура поддержки принятия уп-
равленческих решений при выборе программы повы-
шения квалификации персонала позволит определять 
приемлемые варианты переподготовки специалистов с 
точки зрения таких критериев, как объем получаемых 
компетенций, стоимость и временные затраты, связан-
ные с прохождением обучения.
Применение процедуры позволит повысить науч-
ную обоснованность принятия управленческих реше-
ний при планировании мероприятий по переподготовке 
кадров, что в результате положительно скажется на ква-
лификации работников и эффективности функциониро-
вания организации.
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